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Abstract: Hong Kong has experienced an average annual growth in final energy consumption of 4.7 
per cent over the last ten years. An initiative being undertaken by a small number of government 
and commercial organisations is to limit their own consumption of electricity through performance 
contracting. Performance contracting is essentially a partnering process, where a client organisation 
partners with an energy management firm to identify and achieve energy savings for the client 
organisation. The research undertaken for this project has identified a number of factors that are 
considered to affect the success of performance contracting in Hong Kong. In a survey of 
practitioners, who have experience of performance contracting, some of the key benefits of this 
approach identified include the fact that there are substantial energy cost savings to be made. These 
savings are guaranteed by the partnering energy saving company and there are overall improved 
operational and plant efficiency gains. Key requirements for the success of such schemes include 
the setting‐up of an agreed energy baseline against which to measure results and human factors 
such as commitment to the enterprise at all levels of the organisation and trust between the co‐
operating organisations. The paper expands the discussion on the benefits, obstacles and 
necessary ingredients for performance contracting that are likely to be applicable not just to Hong 
Kong but to the successful implementation of any such scheme. 
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Introduction	
Hong Kong has experienced an average annual growth in final energy consumption of 4.7 per cent 
over the last ten years. The commercial sector has been the major consumer, using 56 per cent of 
the total electricity. There are few incentives to conserve energy. It is priced as a relatively cheap, 
inelastic commodity rather than as a resource to be conserved. The electricity companies have been 
paid on the basis of their production of energy and capital works, which has led to over‐capacity in 
electricity generation. Recent initiatives have been to develop demand‐side management as a means 
to encourage reduced energy consumption. The government has also introduced codes of practice 
for overall thermal transfer value, lighting installations, air‐conditioning, electrical installations, lifts 
and escalators. They provide some guidance for the industry, but they are generally limited in scope 
and the standards required. For example, the code of practice for limiting overall thermal transfer 
through the external envelope of buildings only applies to new commercial and hotel premises and 
the standards required are minimal. The calculated energy savings are in fact negligible (Lam, 1995). 
The building energy codes, while useful, are not mandatory. The building industry is not being forced 
by legislation to extend itself to construct buildings that save energy in use.  
In Hong Kong, the economic recession is driving recent moves towards saving energy. Organisations 
are looking towards energy conservation management as an opportunity for achieving energy 
efficiency in operations. Energy management is a systematic ongoing strategy for controlling a 
building's fuel consumption pattern in such a way as to reduce the waste of energy and dollars 
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(Thumann, 1992). It is a relatively recent concept dating from the first ``oil‐shock'' of 1973‐1974. One 
of the first activities for identifying opportunities for energy efficient operation is to carry out an 
energy audit ‐ reviewing expenditure on energy and investigating the options for replacement and 
refit with lower energy consuming appliances. Simply carrying out an audit does not, however, 
produce any energy savings ‐ it costs money to perform an audit, and, unless the findings of the 
audit are used, the audit itself will produce no savings (Bickle, 1994). Dale and Kluga (1992) quote a 
survey by the Department of Energy, which revealed that only 22 per cent of firms in the sample had 
carried out an energy audit. Of these, only 8 per cent had implemented any of the energy saving 
recommendations. One reason for this could be reluctance to spend large sums when there is a long 
payback period for major investment in energy saving appliances. Major energy saving projects may 
need large investment for either retrofit or replacement of plant and equipment to realise energy 
conservation opportunities. 
Jacques and Lescourd (1988) identify three levels of investment and commitment to energy 
management: 
(1) With no investment, or with only very small investment, significant energy savings in the order of 
15 per cent of energy consumption can be achieved by in‐house management action. This level 
includes such actions as accounting, audit and control efforts, and encouraging an energy conscious 
attitude among staff assisted by appointing green and energy managers, etc. 
(2) With considerable capital expenditure, which could include some process modifications, adding 
new energy saving equipment, according to the operational needs and functions, greater energy 
savings (in the order of 30 per cent cumulative with the previous 15 per cent) may be achieved. 
(3) With complete retrofit or overhaul of the production unit or system, using new technology, even 
greater energy savings (of say, 50 per cent, including energy savings achieved at levels 1 and 2) are 
possible. 
 
Experience suggests that the potential for energy savings through refits of electrical appliances is 
high. HVAC systems generally are responsible for 60 per cent of electricity consumption in Hong 
Kong's commercial buildings. Commonly used strategies to reduce energy consumption by HVAC 
systems are using heat pumps to retrieve waste heat from the chilled water return pipe of the HVAC 
system and supplying hot water to areas such as kitchens and bathrooms. 
Performance coefficients of five have been achieved (i.e. only 20 per cent of the energy is consumed, 
while providing the same level of services). Variable speed drives can also be installed to control the 
speed of motors according to the demand of supply chilled water. Carbon dioxide sensors can 
control fresh air ingress through dampers to reduce the cooling load to the chiller. Lighting is the 
second most energy consuming area, and lighting retrofits with high frequency electronic ballasts 
can save up to 30 per cent of lighting energy costs with better colour quality. These strategies are, 
however, only going to be successful with the co‐operation of the in‐house maintenance staff. The 
client is therefore responsible for preparing and training appropriate staff to assist the energy 
savings company in discharging their duties ‐ this could include providing timely service information 
and carrying out appropriate maintenance. 
Some organisations may be reluctant to commit funds on retrofits when there are not necessarily 
guaranteed results. Performance contracting is a means to reduce this risk. It is a proven viable 
method for an organisation to reduce energy costs through partnering with a company specialising 
in energy conservation management (Hansen, 1993). This specialist company acts as a service 
provider‐ conducting an energy audit, preparing a proposal after in‐depth study, offering and being 
responsible for guaranteed savings to the organisation and possibly providing finance for the project. 
The building owner can make necessary improvements, while investing very little money up‐front 
(Woodruff and Turner, 1998; Ferreira, 1996). The options for securing finance are varied. Some 
suggested options include: 
. finance lease (with customer secured financing); 
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. guaranteed lease (a variation of the finance lease, whereby the service provider guarantees to 
match the annual lease amount in terms of financial savings); 
. operating lease (the operator owns the equipment ‐ the customer provides for operating 
improvements in the form of an operating lease); 
. shared cost savings (the service provider agrees to finance, maintain and operate facility 
improvements over the term of the contract in exchange for a per cent of the 
annual savings. 
 
In Hong Kong one utility company has also entered into a three‐way agreement with the client and 
the energy savings company, and is providing the bulk of the finance for the upgrading and 
improvements recommended, in return for a guaranteed use of their electricity for a period of years. 
The market for performance contracting is developing and it is likely that more funding initiatives 
will be developed and tailor‐made to suit the individual client.  
Examples of the scale of savings can be found with recent trials of energy performance contracting in 
the region. Two managers at the Hospital Authority in Hong Kong are proactively adopting 
partnering arrangements to reduce energy costs. At Kwong Wah Hospital, some major installations 
and retrofits have been undertaken. New heat pumps, for example, are achieving savings of HK$2.7 
million[1] per annum. An equally important consideration is the reduction of more than 2,000 
tonnes of carbon dioxide to the atmosphere. At Pamela Youde Nethersole Hospital, a new hospital 
opened in 1993, energy performance contracting has set a target cost‐saving of 12 per cent ‐ an 
energy equivalent of HK$6.4 million. The energy management company employed by the Hong Kong 
University of Science and Technology identified total savings estimated at HK$3.7 million per annum 
with an investment total of HK$12 million. While in Macao, the Westin Resort Macau luxury hotel 
has achieved net savings of over US$1 million from the energy management programme that it 
initiated four years ago. This dollar saving has also brought with it a 7.6 million kilograms of 
greenhouse gas reduction. 
These savings are obviously very attractive. But are there any risks for the client and the energy 
performance contractor? What are the factors that need to be considered for successful 
implementation of this approach?  
There are a small number of risks for both the client and the energy management company. 
The main risk for the energy saving company is one over which they have little control – for instance, 
prices of fuel oil and gas may increase and make it difficult for the company to achieve the 
guaranteed savings. To reduce the risk of not meeting targets, the energy management company 
requires a high level of expertise from its staff to identify achievable saving opportunities and good 
quality data on which to base their decisions. If the new energy systems fail to reduce costs as much 
as promised, the energy savings company makes up the difference. The company can make the 
decision to accept the loss or implement further strategies to increase the energy savings. There is 
little or no risk involved for the owner, as most or all of the savings are guaranteed by the energy 
savings company. One potential risk to the client organisation is the possibility of service 
interruption, if the energy management team have not put in place adequate contingency and 
emergency plans. There is also the risk of impacts on the services and management support, which 
can result from staff turnover in the energy management company. If there are high level staff 
changes (for example at director level), there can be changes in the consistency of policy on, for 
example, risk‐taking strategy and team capability. 
There are, however, potential problems, financial and technical, that can hinder the use of 
performance contracting. This paper now explores the experience of managers of organisations who 
are implementing performance contracting and the professionals working for energy savings 
companies who have experience in Hong Kong of using this technique. The problems and barriers of 
performance contracting and the factors contributing to the success of the project are also 
examined. 
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Objectives	
Hong Kong organisations have very limited experience of introducing energy saving measures and 
even less of applying performance contracting. The pricing of electricity as a relatively cheap 
commodity and limited government intervention have meant that there has been little incentive to 
save energy. The majority of buildings are built speculatively with the owner transferring the costs of 
energy and inefficient plant to tenants or prospective owners. Energy costs are an almost 
insignificant sum for most tenants when compared with the high rents. They have little expertise or 
incentive to reduce energy consumption. In Hong Kong, performance contracting has generally only 
been adopted by large companies or corporations which are involved with the continuing control 
and maintenance of their own buildings ‐ they pay the running costs. At least in these cases, can 
performance contracting become a recognised means of financing energy saving projects as part of 
energy conservation management in Hong Kong organisations? Is there a willingness to replace old 
and inefficient plant and equipment and thereby produce significant energy savings and longer‐term 
benefits to the environment? The objectives of this research are therefore: 
. to determine the practical experience of Hong Kong facilities managers in implementing energy 
conservation management and performance contracting; and from this; 
. to assess the suitability and barriers of applying performance contracting in Hong Kong. 
 
Energy	conservation	–	performance	contracting	worldwide	
	
Hansen (1993) recommended performance contracting as an ideal vehicle to integrate measures 
that save dollars, reduce energy consumption and avoid damage to the environment. Thumann and 
Mehta (1997) emphasised that every day spent by an organisation without having installed the 
appropriate energy efficiency measures meant lost savings and lost opportunities. Performance 
contracting is a sophisticated solution to this problem. It offers specialised energy expertise, 
improved capital stock, training and monitoring. The concept of performance contracting is based on 
the fact that energy conservation makes money and the return on the investment is the motivating 
force for both the end user and the Energy Savings Company (or ESCo). The ESCo installs and 
finances energy efficiency improvements and is paid out of the savings resulting from the 
improvements (Mozzo, 1998). The ESCo usually assumes responsibility for purchasing and installing 
the equipment, as well as maintenance throughout the contract. But the unique aspect of 
performance contracting is that the ESCo is paid based on the performance of the installed 
equipment. Only after the installed equipment actually reduces expenses does the contractor obtain 
the return and profit. The ESCo in the contract is a service provider acting as a consultant, project 
manager, and contractor. 
From a review of the literature, a number of issues were identified as being potential benefits, and 
barriers to the implementation of performance contracting.Waltz (1994) has made a comparison of 
the resources required to implement energy savings and has identified the low risk for the client 
organisation in areas of in‐house technical expertise, staff time required, financial risk, design 
control, construction control and equipment standardisation when using performance contracting. 
The consequence of the client using their own resources produces high resource implications. A 
compilation of all implications is summarised as follows. 
 
Key	elements	of	performance	contracting	
. Selection of an ESCo with a good reputation and experience. 
. Management commitment and understanding of the whole process and the contract. 
. Mutually acceptable goals and objectives. 
. Trust. 
. Effective problem resolution process. 
. Continuous evaluation process during the guaranteed savings and performance period. 
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Benefits	of	using	performance	contracting	
. Reduced energy consumption. 
. Minimised environmental pollution. 
. Improved working environment. 
. Better monitoring and control of internal air quality. 
. Reduced downtime. 
. Enhanced plant reliability. 
. Improved relationship. 
. No capital up‐front. 
. Reduced in‐house technical and resources support. 
. Better time and cost control. 
. Meeting the technical performance. 
. Reduced exposure to litigation. 
. Satisfied stakeholders. 
. Enhanced understanding and communication. 
 
Problems	and	barriers	of	using	and	running	performance	contracting	
. Maintenance liability during and after contractual period. 
. Setting and adjustment of baseline. 
. Procedural, technical, financial and legal risks. 
 
Factors	contributing	to	the	success	of	performance	contracting	
. Good leadership. 
. Competent project team. 
. Willingness of management to take risk and make changes. 
. Effective project organisation relationship. 
. Mutually agreed and clear project plan. 
. Implementable energy management program. 
 
Research	methodology	
	
The above sections provided a model for performance contracting and were used to develop a 
structured interview and questionnaire to generate data on the current use of performance 
contracting and perceived benefits or difficulties with its implementation in Hong Kong. Performance 
contracting has only been applied in Hong Kong relatively recently, and there is, therefore, limited 
information on which to draw conclusions about its benefits and long‐term assessment. There is also 
possible bias due to the small number of cases available for study in Hong Kong. Two of the 
interviewees were responsible personnel from service provider companies of performance 
contracting. The remaining three respondents interviewed were senior experienced facilities 
management professionals with more than ten years' career history in that role. The organisations 
they work for are an acute hospital (with ageing facilities), a new hospital, and a new university with 
prestige buildings and state of‐ the‐art designs, controls and building services equipment. Each 
facility has adopted a different method of financing ± in one case, the operational savings have been 
used to finance the performance contracting; a second option was for the energy management 
company to arrange the financing of improvements through a finance company; and the third facility 
used a financing arrangement, whereby a utility company contributed 90 per cent of the contract 
sum with the remaining finance coming from an ``invest‐to‐save'' project set up by the hospital 
authority. The hospital is committed to using the electricity as the prime energy source for ten years. 
This represents a new trend in performance contracting. The sample, although small, does nearly 
represent the whole relevant population of experienced practitioners currently in Hong Kong. 
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Interview	narratives	
Interviewee	One	
	
The organisation involved is a new university complex with many state‐of‐the‐art designs, controls 
and building services equipment. An energy audit had been carried out to identify strategies to 
reduce overall operating costs. Total identified savings were HK$3.7 million per annum with an 
investment of HK$12 million. The energy savings company contracted to guarantee the savings and 
arrange finance. The return on investment would cover the financial cost, interest and expected 
savings. Key ingredients for success identified by this interviewee were management commitment, 
good communication and the development of a partnership between the energy savings company 
and the university, both working towards a common goal. Difficulties with agreeing an energy 
baseline had been encountered ± this being important, as a number of independent variables (such 
as environmental conditions, energy costs, site activities and changing use of space by the client) are 
unaffected by the activities of the energy savings company. The savings directly attributable to the 
performance contracting scheme needed to be separated from the calculations or ``normalised''. To 
overcome this problem, an in‐house energy management team conducted an initial energy survey. 
This was used to compare the design energy consumption of the plant versus actual energy 
consumption and then compared against energy consumption per unit floor area of similar usage. 
 
Interviewee	Two	
The interviewee manages an acute hospital, with buildings about 20 years old. 
Performance contracting has been used since 1997 in a three‐phase initiative. From a position of 
initial cynicism, the interviewee was now enthusiastic about its potential ‐ which included energy 
savings and in‐house training of technical staff in new technology for controls and automation ± 
which would ultimately enhance the productivity of the maintenance team. He felt that important 
considerations included the need for the performance contractor to be flexible and responsive to 
the changing needs of the customer over the contract period. The contractor needed to be 
experienced because of the contract length, technical resources required and guarantee offered. In 
an ageing facility, the contractor also had to take into account deferred maintenance needs and 
other priorities ± such as indoor air quality and system reliability. One of the merits of the scheme 
was the incentive for the contractor to share the benefits of any savings that could be made and the 
potential for discovery of further savings. The evolving partnership enabled clear and direct 
communication, leading to greater trust. 
 
Interviewee	Three	
The interviewee had experience as a manager of a major energy service provider, currently 
managing several large‐scale performance contracts in Hong Kong. He took a more strategic view of 
the barriers to implementing performance contracting in Hong Kong. While a number of public and 
non‐profit organisations were using performance contracting, the larger market of private 
organisations were unlikely to see the need to introduce energy saving initiatives – owner‐occupiers 
are few and most retain properties for only the short to medium term, selling for a profit. 
The interviewee considered that the major problems in the operation of performance contracting 
were mistrust and communication. There was also a need to procure the full commitment of the 
management and workforce. He viewed the method as a good and effective way of reducing 
financial exposure, while improving operational efficiency. 
 
Interviewee	Four	
The interviewee was a principal consultant in the environmental management division of a publicly 
funded organisation with considerable overseas experience and training. He saw that measurement 
and verification were the two most essential elements in making performance contracting effective. 
The partnership reduced the adversarial approach generally found in contracting ‐ mutual goals and 
objectives were generated and a win‐win situation with common benefits and tangible gains from 
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cooperation. The service provider needed to be very competent to avoid any defensiveness and this 
made the pre‐qualification process essential. 
 
Interviewee	Five	
The interviewee was a general manager in a consultancy firm, providing service to a major energy 
service company. He believed that mutual willingness and commitment by all parties were key items 
and they encouraged the development of a teamwork spirit with open communication. Background 
data such as comfort standard, comprehensive equipment list, operational data, measurement and 
verification of the baseline should be established and agreed with all the parties concerned. 
 
Questionnaire	survey	
	
From a combination of the literature review and the interviewees' opinions from their experience of 
using performance contracting, a questionnaire survey was compiled to generate a consensus and 
ranking of the most important factors, benefits and barriers in using performance contracting. 
The five interviewees were asked to rate each question according to the perceived level of 
importance with (1) being the least important and (6) being the most important. 
The first question asked them about their views of the key elements of performance contracting 
(Table I). Respondents all agreed that commitment at all levels is the most important element for 
performance contracting. The experience of one manager illustrated this issue well ± in the initial 
stages of the project, the in‐house Maintenance & Engineering (M&E) staff were not involved with 
the discussions and decisions and felt no ownership of the proposed changes. They felt defensive 
and were worried about their job security. This was later resolved and the M&E staff were then 
willing to co‐operate fully with the energy savings company team. 
 
 
Energy baseline calculation is perceived as the second most important element followed by mutual 
goals and objectives and effective continuous evaluation. Calculating and agreeing the energy 
baseline is perhaps one of the most difficult aspects. This needs to take account of acceptable 
comfort standards, weather changes and changes in building use and occupancy ‐ which could 
happen irregularly (for instance, university usage is lower in the holiday periods). Without a 
benchmark baseline and known energy usage, it would prove impossible to demonstrate that energy 
savings had been achieved. 
The interviewees were asked to rate the benefits of performance contracting with (1) being the least 
benefit and (6) being the greatest benefit (Table II). 
The prime reason for undertaking energy performance contracting is the guaranteed energy cost 
savings. The reduced risks involved for the client ‐ since they are not required to commit to capital 
expenditure ‐ are also viewed favourably. The potential for enhanced plant reliability and quality of 
the built environment were also positive factors. 
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The interviewees were asked what they considered the greatest problems hindering the 
implementation of performance contracting with (1) being the least problem and (6) being the 
greatest problem (Table III). The greatest difficulty was seen as setting up and agreeing an energy 
baseline – as highlighted in some of the interviews. Lack of commitment and trust were seen also as 
important potential barriers to successful performance contracting. 
The interviewees were asked to consider which were the most important factors contributing to the 
success of performance contracting, with (1) being the least contribution and (6) being the greatest 
contribution (Table IV). 
The need for a practical, structured and implementable energy saving programme was seen as the 
most important factor contributing to the success of performance. This links with one interviewee's 
concern about the need for experienced energy savings company personnel ‐ without this the 
project has limited potential. Any proposal relies absolutely on the experience of the energy savings 
company personnel ‐ who have to make the decisions as to what are practicable and cost‐effective 
measures to undertake. 
The results from the interviews and responses from the questionnaires give a view of the current 
opinions of the benefits, obstacles and necessary ingredients for using performance contracting in 
Hong Kong. These are summarised below. 
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Conclusion	
Performance contracting is a recognised means for an organisation to save energy operating costs. 
The energy savings company contracts with the organisation to generate savings by means of 
retrofits and other more major refurbishment of building services. They will obtain finance for these 
refits and be paid by the guaranteed savings they calculate. In Hong Kong to date, only government 
funded and not‐for‐profit organisations have so far ventured into the field and no project has been 
operating long enough to prove the guaranteed savings period. However, the experiences of 
professionals engaged in providing or commissioning such services suggests that it is perceived as a 
beneficial exercise for all parties involved. Key factors for success have been identified that will 
generate a successful partnership between a specialist energy savings company and the 
organisation. Commitment from top‐level management and from all staff involved in the processes 
and open communication that fosters a win win attitude are vital ingredients. Hong Kong's Asian 
culture is seen as beneficial to developing such required co‐operative working relationships. 
Difficulties may be encountered in setting up and agreeing an energy baseline against which to 
measure savings and this requires an experienced energy savings company in which an organisation 
may have confidence. The net benefits ‐ of guaranteed energy cost savings and reduced need for up‐
front capital expenditure on refits ± are seen as making performance contracting a very attractive 
process. One particular difficulty in encouraging its more widespread use in Hong Kong arises from 
the large private sector, where owners have no interest in building operating costs and view 
property mainly as an investment. 
It is recognised that the sample for this survey is small; however, the questionnaire and interview 
questions were developed from a literature review based on international work. The findings of this 
survey for Hong Kong are therefore likely to be representative of a larger body of expert opinion. 
 
Note 
1 US$1 is equivalent to HK$7.8. 
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